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PAPEL DE GESTIÓN HUMANA 
EN EL CUMPLIMIENTO DE LA 
RESPONSABILIDAD SOCIAL 
EMPRESARIAL1
 !"#"$" %*
&' '()	+ 	,(
	)-./	)&0,,/-)
2'
&	4)	57,	-./	)",,(0-89:,)-,(0'
	7
/);<7,7		;:,+;)7(=> 		?-@, 
,./	)",-,)@,)'
;,	B7,'7'
. 9"$C% 
 	()	+ 	(
	))-./	)&0,,/-)
2'
&	4)	-./	)9:,)-,(0'
	7
/);<()	=> 		?-@,,./	)9:,)- 
,)@,)'
	7
/);<7,7		;:,+;)7(=-@,,./	)",-
,)@,)'
,/	:B7(:,)'7'-(,/	:;B7,'7'
D.9"""DC"
&' '),(
	)-./	)97	-)
2'
&	4)	))-./	)",,(0-)9:,)-,(0'
	7
/);<7,7		;:,+;)7(=-@,,./	)",-
,)@,)'
E	E/B7,'7'
RESUMEN
La gestión humana está trascendiendo su papel instrumental para convertirse 
en apoyo para la competitividad de las organizaciones y uno de los aspectos 
en que tiene que apoyar a la empresa es en el cumplimiento de su respon-
sabilidad social. La presente investigación apunta a encontrar esa relación 
desde la perspectiva teórica y a contrastarla en un conjunto de empresas 
colombianas. Para esto, se realizó una triangulación de métodos cuantitativos 
y cualitativos con el objetivo de recolectar la información y luego se analizó 
	
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
análisis que incluyó técnicas de clúster y técnicas descriptivas y cualitativas, 
como el análisis de discurso. 
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la misma  fueron presentados en el encuentro internacional de investigación en administración “Respon-
sabilidad Social de la administración en el Mundo” (Ascolfa, marzo 2009). 
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ABSTRACT
The role of human resource man-
	
-
porate social responsibility
Human resource management is go-
ing beyond having a merely instru-
mental role, to becoming the support 
of organizational competitiveness. 
=  >   ?>> >
resource management must support 
>
responsibility. This research aims 
>>
based on a theoretical perspective 
and a comparison of a set of Colom-
bian companies. We performed a 
triangulation of both quantitative 
and qualitative methods of data col-
lection. We carried out an analysis of 
the validity and reliability of infor-
mation, and used cluster techniques 
to analyze the information, and 
complemented them with descriptive 
and qualitative techniques, such as 
discourse analysis. 
KEYWORDS
Human resource management, hu-
man resources, corporate social 
responsibility, social responsiveness.
RESUMO
Papel do gerenciamento de recur-
sos humanos no cumprimento da 
responsabilidade social empre-
sarial
=>-
nos está se movendo para além de seu 
papel instrumental para converter-se 
em um apoio para a competitividade 
organizacional, e um dos aspectos em 
que a área dos recursos humanos tem 
que apoiar a empresa é no cumpri-
mento de sua responsabilidade social. 
Essa pesquisa tem como objetivo en-
@B-
pectiva teórica e compará-la em um 
conjunto de empresas colombianas. 
D 	  @B 
métodos quantitativos e qualitativos 
>@FI
realizadas análises de validade e 
@B
utilizadas técnicas de cluster para a 
análise, complementadas por técnicas 
descritivas e técnicas qualitativas 
como a análise de discurso. 
PALAVRAS-CHAVE
Gerenciamento de recursos humanos, 
recursos humanos, responsabilidade 
social empresarial, responsabilidade 
social.
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INTRODUCCIÓN
La visión tradicional de gestión hu-
mana se corresponde con un área 
de recursos humanos centrada en 
labores de tipo instrumental que 
poco valor agregan a la organización 
y por ende al logro de los objetivos 


empresarial.
La evolución hacia una dependencia 
responsable por la gestión del talento, 
preocupada por factores estratégicos, 
ha conllevado a entender la gestión 
humana como una centrada en la 
generación de valor y por lo tanto 
en fuente de ventaja competitiva 
sostenida para las organizaciones. 
Esa creación de valor se puede hacer 
desde cinco dimensiones: proyección 
organizacional, gobierno de las perso-


cambio y apoyo al cumplimiento de la 
responsabilidad social de la empresa 
(Calderón, 2006). En el presente tra-
bajo interesa esta última dimensión. 
El artículo pretende encontrar una 
relación teórica entre la responsa-
bilidad social empresarial (RSE) 
y la gestión humana, y a partir de 
ella hallar evidencias en empresas 
colombianas del papel de esta área 
en el cumplimiento de la responsabi-
lidad social. La investigación base del 
trabajo utilizó técnicas cuantitativas 
:-
pertos y grupos foco que permitieron 
	 N    
empresas.
Los resultados indican que si bien 
 :    OQ
desde la gestión humana, todavía se 
tiene una mirada reduccionista de su 
papel e incluso sorprende que, para 
muchas de las fuentes de la investi-
gación, ésta no sea una actividad que 
tenga importancia en la dirección de 
las personas.
El presente artículo se ha estruc-
turado en cinco apartados, primero 
:
cual se presenta el problema, los ob-
jetivos y sus antecedentes; segundo el 
marco teórico en el que se aborda la 
concepción de responsabilidad social 
empresarial que es asumida por la 
investigación y la gestión humana 
en relación con el cumplimiento de 
la responsabilidad social empresa-
rial; tercero el diseño general de la 
   : 
metodología desarrollada, la opera-
cionalización de las variables y las 
   
 	
que se aplicaron a los instrumentos, 

presentan los hallazgos.
1. PROBLEMA Y CONTEXTO 
DE LA INVESTIGACIÓN
El presente trabajo hace parte de 
una investigación más amplia que 
se orientó a establecer el valor agre-
gado de la gestión humana en las 
organizaciones colombianas, la cual 
se originó a partir de dos cuestiona-
mientos: ¿cuál es el papel de las áreas 
de gestión humana? Y ¿cómo hacer 
para que la acción de gestión humana 
X
(Calderón, 2008). 
Estas preguntas surgieron desde la 
práctica y la teoría. En la práctica 
se encontró que las áreas de gestión 
humana son permanentemente 
cuestionadas frente a su labor y en 
algunos casos se ve amenazada su 
supervivencia al ser consideradas 
centros de costos que solo aportan 
productos de tipo administrativo 
&
,;)7(,7(
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que no impactan la competitividad 
organizacional (Beatty y Schneier, 
1998; Beer, 1998; Fitz-enz, 1990). 
En relación con la teoría se hallaron 
evidencias de que la gestión humana, 
cuando apunta a generar ventajas 
competitivas en las empresas y a 
resolver problemas críticos de las 
organizaciones (productividad, com-
OQ
etc.), se debe convertir en un centro 
de inversión que adquiere valor 
estratégico (Buyens y de Vos, 1999; 
Ehrlich, 1998; Mohrmam y Lawler 
III, 1998; Pfeffer, 1996).
_`
el marco teórico, permitió encontrar 
sustento para considerar que una 
forma de agregar valor por parte de 
la gestión humana es apoyando a la 
organización en el cumplimiento de 
la RSE, supuesto que se corroboró en 
109 empresas localizadas en Colom-
bia, de las cuales el 39,4% eran del 
sector industrial, el 19,3% del comer-
cial y el 39,4% restante de servicios 
(dos empresas no reportaron sector). 
En cuanto al tamaño, 11,9% de las 
empresas son pequeñas (menos de 40 
trabajadores), 26,6% son medianas 
(entre 40 y 200 trabajadores) y 61,5% 
grandes (más de 200 trabajadores).
2. MARCO TEÓRICO
La gestión humana ha evolucionado 
partiendo desde una perspectiva 
}>
estratégica preocupada por los pro-
blemas críticos de las organizaciones. 
  > ~  
la globalización que demanda más 
productividad y competitividad, la 
~:	
el derecho laboral de los países, el re-
diseño organizacional que incluye la 
:	-
cesos e incluso de negocios completos, 
la fusión o compra, el trabajo en red, 
el trabajo por procesos y la integra-

4~N
en diversos tipos de contratos.
Pero hay un factor de especial inte-
rés en esta investigación que tiene 
relación con una reconceptualización 
de las organizaciones y su responsa-
    }

  }  
la formulación friedmaniana de que 
la única responsabilidad social de la 
empresa es la de generar ganancia 
para el accionista, e incluso se podría 
ir más allá del planteamiento de la 
responsabilidad frente a los grupos 
de interés afectados (stakeholders) 
para llegar a lo que Lozano (1999) 
denomina responsividad social y 
Gómez y Calvo (2004) denominan ac-
tuación social de la empresa como un 
conjunto de principios que, más allá 
de la aceptación de la responsabilidad 
promuevan su actuación permanente 
y proactiva en sintonía con los intere-

:
Esta nueva visión de las organiza-
ciones tiene un impacto sobre la con-
cepción que de lo humano se tiene en 
ellas y por lo tanto va a incidir sobre 
políticas y sobre prácticas:
Lo que en último término se plantea, 
por tanto, es que la comprensión de la 
realidad organizativa (con todas sus 
:
cultural y tecnológico contemporáneo 
lleva irremediablemente a preguntar-
se por la calidad humana que hará 
viable las organizaciones en el futuro, 
y a preguntarse por el desarrollo en 
el seno de las organizaciones de todo 
lo que hace referencia al potencial 
humano cualitativo. Y esto supone que 
el sujeto de la empresa han de ser las 
personas, y no las estructuras ni los 
167ESTUDIOSGERENCIALES
procedimientos ni el dinero (Lozano, 
1999, p. 265)
Para comprender esta nueva visión se 
hace a continuación una revisión de la 
concepción de RSE y posteriormente 
de las posibles relaciones teóricas 
entre RSE y gestión humana.
2.1. La concepción de responsabi-
lidad social empresarial
Si bien el concepto de responsabili-
dad social empresarial no es nuevo, 
>    
las últimas décadas y se ha llegado 
a constituir en una nueva forma 
de gestión y de hacer negocios que 
permea todas las esferas de la orga-
nización. Lee (2008) considera que 
el concepto ha pasado por una racio-
nalización progresiva ocasionada por 
dos motivos: en primer lugar el foco 
de análisis que antes se concentraba 
en los efectos macrosociales de la RSE 
giró hacia el nivel organizacional y 
en especial a su impacto sobre el 
I

lugar la orientación teórica se movió 
desde una perspectiva normativa y 
ética hacia estudios enfocados en el 
desempeño.
>
`
el que se analiza la responsabilidad 
social desde diferentes perspectivas 
consideradas a partir de quiénes sean 
los actores sobre los cuales la empre-
sa adquiere su responsabilidad, plan-
teándolos en círculos concéntricos 
4:
subsumiría a los interiores. 
El primer nivel se corresponde con la 
visión de Friedman (1970), según la 
cual la única responsabilidad social 
de la empresa es la generación de 
riqueza para el accionista; la empresa 
	
Perspectivas de la responsabilidad social
Fuente: Elaboración propia.
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es concebida como un proyecto econó-
mico regido por la lógica del mercado 
en el que el empresario se obliga a 
cumplir las reglas del juego que son 
las de la libre competencia, sin fraude 
ni engaño.
En el segundo nivel la responsabili-
dad se amplía a otros actores además 
de los accionistas, los denominados 
stakeholders o grupos de interés, de 
manera que si bien la empresa conti-
núa siendo un proyecto económico, su 
:
aquellos sobre los cuales o bien se 
produce algún impacto por efectos de 
la acción empresarial o bien pueden 
impactar el logro de los objetivos de 
la empresa (Freeman, 1984). 
Esa comunidad de intereses integra 
a accionistas, trabajadores, proveedo-
res, clientes, distribuidores y gobierno, 
entre otros, y puede estar mediada 
por normas legales o por el interés 
mutuo que conlleva que la organiza-
ción busque el bienestar general por 
cuanto ello le asegura su supervi-
vencia (Cortina, 2000). Esto tiene su 
:	`%
gestión ambiental proactiva elimina 
los riesgos innecesarios asociados a 
posibles acciones regulatorias y lega-
les y mejora la ventaja competitiva de 
los negocios” (Lee, 2008, p. 55).
El tercer nivel amplía la concepción 
de responsabilidad hacia la sociedad 
en general, no por razones de tipo 
egoísta, sino por un convencimiento 
de que la empresa debe anticiparse 
e involucrarse en la solución de pro-
blemas sociales, incluso en aquellos 
sobre los cuales su acción empresarial 
no haya generado impactos.
Desde esta perspectiva la empresa 
es un proyecto social que requiere 
ser legitimado ante la sociedad, y 
esto lo hace cuando se preocupa no 
sólo por los problemas de crecimiento 
 
     
sus recursos, sino cuando interviene 
en problemas de salud, educación, 
empleo, contaminación, cultura, 
equidad, etc. Sin pretender que la 
empresa solucione todos los proble-
mas del mundo, la responsabilidad 
social desde esta visión también debe 
ser acción:
Parece claro que la responsabilidad 
social de la empresa no es simple-
mente una ideología, sino que es la 
capacidad de la misma para actuar 
sobre el mundo y, al mismo tiempo, 
de internalizar en su práctica los cam-
bios que se están operando. (Castells, 
2003, p. 56)
4
se generan cuando se asume esta 
perspectiva, es la necesidad de in-
tegrar factores sociales en la visión 
estratégica de la organización e 
involucrar a la empresa en asuntos 
públicos (Lozano, 1999).
El último nivel (un tanto utópico) 
correspondería a una visión posmo-
derna de la organización según la 
cual esta debe preocuparse no solo por 
la sociedad como tal sino por la vida 
y el planeta, ayudando a construir 
una nueva cosmovisión. Cuestiona 
en esencia el modelo de desarrollo 
occidental y considera que la empresa 
bajo el paradigma capitalista actual 
no podría responder a una verdadera 
responsabilidad social, así entendida.
Para efectos de la presente investiga-
4`
discusión la responsabilidad social 

de en qué consiste y cómo se acopla 
      -
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nizacional. Esto implica entender 
la naturaleza de la RSE la cual, de 
acuerdo con Alvarado y Schlesinger 
(2008) sustentados en trabajos pre-
vios de Carroll, comprende al menos 
cuatro dimensiones: la económica, 
  :  
    
y la efectividad de las empresas; la 
legal, según la cual se espera que ese 
logro económico se haga con arreglo 
al orden jurídico establecido; la ética, 
asociada a un concepto deontológico 
I
-
pica o la responsabilidad voluntaria 
de la empresa por causas sociales.
La multidimensionalidad de la RSE 
"

(2007) quienes revisaron diversas 
concepciones sobre el tema y hallaron 
múltiples componentes, sin embargo, 
para efectos del presente estudio, se 
-

:
dos dimensiones son relativamente 
comunes en las tipologías considera-
das: la dimensión social del trabajo, 
y la ética y gobernabilidad empre-
I  : 
se identifican dos dimensiones: la 
preservación del medio ambiente y la 
vinculación con la comunidad.
Estas cuatro dimensiones serán asu-
midas en la presente investigación 
con las siguientes adaptaciones: la di-
mensión social del trabajo se integra 
en el concepto Prácticas responsables 
de gestión humana y será en la que 
más se profundizará; la dimensión 
ética empresarial se denomina Po-
lítica de responsabilidad social y 
gobernabilidadI:-
ternas a la empresa serán abordadas 
tangencialmente pues no tienen una 
relación muy estrecha con la gestión 
humana pero como indirectamente 
también la afectan, se incluye la 
dimensión medio ambiente bajo la 
categoría Impacto sobre el medio 
ambiente y la dimensión vinculación 
con la comunidad se limitará al con-
cepto de Transparencia y rendición 
de cuentas.
2.2. Gestión humana y cumpli-
miento de la responsabilidad 
social empresarial
Asumir una posición frente a la 
 ~

diversos aspectos de la gestión orga-
nizacional y la gestión de lo humano 
es uno de los elementos críticos al 
respecto. Fenwick y Bierema (2008) 
formulan tres retos que los profesio-
nales de recursos humanos deben 
considerar en la relación gestión 
> } OQ%   
el área de gestión humana debe 
familiarizarse con los principios y 
los impactos de la responsabilidad 
social en su organización y valorar 
su papel en el logro de los objetivos 
que de allí se deriven; en segundo 
lugar debe ayudar a la empresa a 
distinguir los grupos de interés con-
OQ}
cuales dependen la supervivencia de 
}
N
en la formulación de políticas y toma 
de decisiones que los involucren; en 
  :  
que están estrechamente asociadas 
y que deben ser preocupación de 
gestión humana: aprendizaje de los 
empleados, desarrollo organizacio-
nal, educación y RSE, a las cuales 
se agrega el fomento de la seguridad 
y el respeto por los empleados; esto 
podría sintetizarse en la aplicación de 
prácticas responsables de gestión hu-
`
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gestión humana en el cumplimiento 
de la RSE se realiza alrededor de las 
cuatro categorías que se han asumido 
en la presente investigación.
Prácticas responsables de gestión 
humana
La dirección de personas en las or-
ganizaciones apunta a mejorar la 
calidad de vida de sus trabajadores 
siempre y cuando se desarrollen sobre 
bases justas de integridad y respeto 
que propicien el desarrollo humano 
y profesional en ambientes estimu-
lantes, participativos, creativos y no 
discriminativos. 
De acuerdo con Berg (1999), estas 
prácticas son de tres tipos: las des-
tinadas a mejorar las competencias 
(formación y desarrollo); las orienta-
das a promover la discrecionalidad 
del trabajador (atracción y retención 
de talentos, compensación y evalua-
ción apropiados, retroalimentación); 
y las destinadas a mejorar la par-
ticipación (motivación, adecuación 
a la cultura, liderazgo y estilos de 
dirección).
Interesa entonces constatar qué tanto 
las organizaciones cumplen con las 
regulaciones laborales establecidas 
en las leyes, dado que gestión huma-
na es responsable de garantizar que 
se cumplan las normatividades que 
tienen relación con las personas. Esto 
se operacionaliza en la vigilancia y 
cumplimiento de las leyes laborales 
garantizando además protección 
frente a posibles violaciones a los 
derechos humanos, la discriminación, 
el trabajo infantil y la libertad de 
asociación (Pacto Global).2
      -
sario comprender los esfuerzos que 
hacen las empresas para que sus 
empleados reciban una adecuada 
formación que los potencie para un 
mejor desempeño, pero también para 
la empleabilidad. Determinar en qué 
medida se preocupan las empresas 
por mejorar procesos comunicativos, 
de retroalimentación, motivacionales 
y de ambiente laboral, y de mejorar 
la calidad de vida laboral. Por último 
es perentorio saber qué tanto se hace 
:
esfuerzos para atraerlo, retenerlo y 
compensarlo adecuadamente.
Política de responsabilidad so-
cial y gobernabilidad 
`4
de organización se quiere ser, esto 
es, repensar la misión empresarial 
      ` 
políticas de responsabilidad social. 
Además, debe establecer qué proceso 
se seguirá para la construcción social 
de su legitimidad, o sea, anticipar-
se en gestionar las cuestiones que 
surjan de la sociedad a raíz de su 
actuación empresarial sin descuidar 
    
 
(propios de la deontología empresa-
rial), y cuestionarse sobre cómo se 
logrará esa rentabilidad social y su 
posición frente al posible costo social 
que ello implique.
El papel de gestión humana también 
cobra importancia pues deberá parti-
2 El Pacto Global es una red en la cual hacen parte más de cien países, entre ellos Colombia. Es la inicia-
tiva de ciudadanía corporativa más grande del mundo la cual promulga un marco de acción encaminado 
a la construcción de la legitimación social de los negocios y los mercados. Recuperado de http://www.
pactoglobal-colombia.org/quees.html
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cipar activamente en la construcción 
del sentido de la responsabilidad so-
cial en la organización. Esto implica 
participar activamente en la formula-
ción y cumplimiento del código ético, 
la efectividad de las políticas de RSE 
y el involucramiento del empleado en 
el desarrollo de dichas políticas.
Impacto sobre el medio ambiente
Si bien el área de gestión humana no 
parece llamada a responder directa-
mente a otros stakeholders como los 
accionistas, proveedores o clientes 
(indirectamente lo hace cuando da 
cumplimiento a las otras dimensio-
nes), sí se considera pertinente que 
se preocupe (aunque de esto también 
deben entenderse otras áreas de la 
organización) por la protección del 
medio ambiente, por cuanto impacta 
sobre la calidad de vida de las per-
sonas. 
Transparencia y rendición de 
cuentas
Plantearse la responsabilidad social 
4    -
sarial frente a la transparencia y 
por lo tanto frente a la rendición de 
cuentas a la sociedad (accountability, 
en inglés). En lo relacionado con la 
transparencia, puede agregar valor 
en la medida en que crea las condi-
ciones para que dicha transparencia 
se vuelva efectiva: comunicación a 
los trabajadores sobre los compro-
misos de responsabilidad social de 
la empresa e información oportuna y 
veraz a todos los grupos de interés en 
lo relacionado con este tema.
`&	
por categorías en los cuales se agrega 
valor en la dimensión de responsabi-
lidad social. 
3. DISEÑO GENERAL DE LA 
INVESTIGACIÓN 
`5
metodología implementada.
3.1. Población y muestra
La población seleccionada para rea-
lizar el estudio empírico está consti-

Asociación Colombiana de Gestión 
Humana (ACRIP), gremio que inte-
gra a 530 empresas de diferentes sec-
tores y tamaños, distribuidas en todo 
   :  4
que cuenta con una asociación propia 
(Ascort) e independiente de ACRIP. 
Se escogió esta población por cuanto 

Valor agregado por gestión humana en la dimensión de responsa-
bilidad social
Fuente: Elaboración propia.
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puede considerarse representativa de 
la empresa colombiana y por la facili-
dad de la recolección de información 
a través de la Asociación.
Las empresas que hicieron parte del 
estudio se localizan en ocho ciudades3 
grandes e intermedias del territo-
rio colombiano y hacen parte de la 
ACRIP. La muestra está compuesta 
por empresas de servicios comerciales 
y de manufactura, sin ser discrimi-
nadas por tamaño de empresa (ver 
Tabla 1). Los cuestionarios fueron 
enviados a la gerencia general para 
indagar aspectos sobre la responsabi-
lidad social empresarial. En total se 
lograron 109 encuestas válidas. La 
tasa de respuesta obtenida aunque 
no es alta (20,6%) puede considerarse 
apropiada si se compara con estudios 
de otros países, en donde hay menos 
resistencia de las empresas a res-
ponder encuestas. Así se encontró, 
como ejemplo en temas relacionados 
con gestión humana, que en España 
el trabajo de Rodríguez y Ventura 
(2002) obtuvo una tasa de respues-
ta del 5,4%; Valle, Martín, Romero 
y Dolan (2000) lograron un 13%; y 
    88;
alcanzó un 28%.
Tabla 1. Caracterización de la muestra 
por tamaño y sector al que pertenecen
Sector
Tamaño de las empresas
Pequeñas Medianas Grandes
Servicios 10% 15% 12%
Manufactura 10% 28% 11%
Comercio 3% 9% 4%
Además, según los desarrollos actua-
les que recomiendan hacer triangula-
ción de fuentes y métodos (Beltrán, 
2000), se complementó esta parte 
cuantitativa con estrategias cuali-
tativas. En primer lugar se efectuó 
una entrevista a profundidad entre 
	:-
nocer desde su perspectiva el papel 
de las áreas de gestión humana en 
relación con la RSE. Se escogieron 
un dirigente gremial, dos consultores 
especializados en gestión humana, 
un responsable del área de personal 
de una pequeña empresa, tres geren-
tes de talento humano de empresas 
grandes nacionales y tres gerentes 
de talento humano de empresas 
multinacionales. Para la entrevista 
se empleó una guía semiestructurada 
:&4
-
ta en su totalidad; para su análisis se 
aplicó un proceso de categorización 
propio del análisis cualitativo (Mar-
tínez, 1998).
=   -
mentaria fue la de los grupos foco, 
llevados a cabo para discutir las 
mencionadas relaciones. El primero 
de ellos se hizo en Bucaramanga en 
el marco del XIV Congreso Nacional 
de Gestión Humana en dicha ciudad 
y se efectuaron otros en Cali y Bogotá. 
3.2. Consistencia de la muestra
Para la contrastación empírica se 
:-
rreo con el apoyo de las seccionales 
de ACRIP en todo el país; el instru-
mento fue sometido a pruebas de 
consistencia, validez de contenido y 
de constructo. Para la consistencia se 
>	=
que respondieron y las que no lo hi-
3 Barranquilla, Bogotá, Cali, Cartagena, Ibagué, Manizales, Neiva y Pereira.
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cieron, encontrándose que no se pre-
   111
:
de sesgo en la muestra. Para la pre-
sente investigación se realizaron tres 
actividades en busca de la validez de 
%:>
la literatura especializada, un juicio 
 :   -
gadores del grupo de investigación 
! =	 
 
 -
nal y un pretest en ocho empresas 
manufactureras de Manizales. Para 
la validez de constructo se realizó un 
`  :4 (ver 
Tabla 2) con el método de rotación 
:-
tencia de cuatro variables latentes 
654:
el 69,14% de la varianza total de los 
ítems estudiados. Así mismo se halló 
el Alpha de Cronbach para el instru-
mento (185&`4
son fiables las escalas de medida 
utilizadas, lo que constata la escala 
multidimensional de responsabilidad 
social empresarial.
4. HALLAZGOS
4.1.Descripción de resultados
En general el valor agregado por 
gestión humana en RSE es evidente, 
pero su comportamiento es diferen-
ciado. Se encontró que el de mayor 
impacto sobre el medio ambiente y 
el de menor puntuación promedio 
fueron la formulación de la política y 
la gobernabilidad (ver Tabla 3).
Tabla 2. 	
	



Ítems observados
Variables latentes
1 2 3 4
ítem 1 0,4629 0,3265 0,2728 -0,1178
ítem 2 0,6288 0,4513 -0,2600 0,1705
ítem 3 0,2394 0,1271 -0,0952 0,7648
ítem 4 0,1377 -0,2633 0,1198 0,8068
ítem 5 0,5638 -0,1025 0,4486 0,0412
ítem 6 0,6019 -0,3490 0,3902 0,0557
ítem 7 0,6445 -0,1062 0,1327 0,2483
ítem 8 0,7618 0,1633 0,0994 0,0629
ítem 9 0,7281 0,1596 -0,0458 0,1630
ítem 10 0,8086 -0,1059 0,1019 0,0720
ítem 11 0,0999 0,0267 0,6820 0,1726
ítem 12 0,0562 -0,0208 0,8174 0,0473
ítem 13 0,0540 0,1610 0,7699 0,0812
ítem 14 -0,0623 0,7851 0,0839 -0,0219
ítem 15 -0,2583 0,3761 0,3145 0,5572
ítem 16 0,0994 0,4936 0,4207 0,0132
ítem 17 0,2037 0,5843 -0,0254 0,1596
ítem 18 0,4502 0,2902 0,2917 0,0466
_:
+ 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`	Bartlett 111
matriz de correlaciones (151
	/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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Se observa que el aspecto más valo-
rado por las empresas estudiadas es 
el de velar por el cumplimiento de 
todas las regulaciones relacionadas 
con los trabajadores (ítem14), seguido 
por el de velar por la transparencia 
de la información que es suministra-
da a todos los grupos de interés de 
la empresa (ítem 17) y de fomentar 
compromisos de mejoramiento conti-
nuo de la organización (ítem 18). Sin 
embargo, cabe resaltar que todavía 
se perciben unos factores que son 
críticos para estas organizaciones por 
su bajo desarrollo,como el diseño de 
sistemas de compensación basados en 
el desempeño (ítem 4) y el no involu-
cramiento de los trabajadores en el 
desarrollo y revisión de las políticas 
y procedimientos de responsabilidad 
social (ítem 12).


-
presariales en relación con la RSE se 
llevó a cabo un análisis de clúster (o 
conglomerados k means), cuyo mejor 
resultado arrojó dos agrupaciones: 
el primer grupo (clúster uno) está 
compuesto por 32 empresas caracte-
rizadas por tener baja ponderación 
en la mayoría de los ítems de RSE, 
por tanto se denomina clúster de baja 
implementación de la responsabilidad 
social empresarial; y el segundo (clús-
ter dos), con 48 empresas, se caracteri-
za por tener una alta ponderación en 
todos los ítems de RSE, por tanto, se 
denomina clúster de alta implemen-
OQ`+_
11;
como se puede observar en la Tabla 4. 
Variables latentes Ítems Media Desviación estándar
Prácticas responsables de gestión 
humana (3,84)
ítem 1 4,00 (0,772)
ítem 2 3,93 (0,959)
ítem 3 3,68 (1,078)
ítem 4 3,21 (1,242)
ítem 5 3,84 (0,904)
ítem 6 3,81 (0,841)
ítem 7 3,64 (1,016)
ítem 8 3,87 (0,943)
ítem 9 3,80 (0,926)
ítem 10 3,83 (0,860)
ítem 14 4,50 (0,674)
    
Política de responsabilidad social y 
gobernabilidad (3,75)
ítem 12 3,25 (1,074)
ítem 13 3,50 (1,005)
ítem 15 4,07 (0,929)
ítem 18 4,13 (0,806)
    
Impacto sobre el medio ambiente (3,96) ítem 16 3,96 (0,965)
    
Transparencia y rendición de cuentas 
(3,88)
ítem 11 3,53 (0,994)
ítem 17 4,18 (0,860)
Tabla 3. Descriptivos de las categorías propuestas
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Ítems  Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig.
Ítem 1 Inter-grupos 5,633 1 5,633 12,429 0,001
 Intra-grupos 35,354 78 0,000 0,000  
Ítem 2 Inter-grupos 19,200 1 19,200 32,034 0,000
 Intra-grupos 46,750 78 0,001 0,000  
Ítem 3 Inter-grupos 38,533 1 38,533 58,527 0,000
 Intra-grupos 51,354 78 0,001 0,000  
Ítem 4 Inter-grupos 39,102 1 39,102 38,269 0,000
 Intra-grupos 79,698 78 1,022 0,000  
Ítem 5 Inter-grupos 20,008 1 20,008 43,910 0,000
 Intra-grupos 35,542 78 0,000 0,000  
Ítem 6 Inter-grupos 16,502 1 16,502 31,872 0,000
 Intra-grupos 40,385 78 0,001 0,000  
Ítem 7 Inter-grupos 21,675 1 21,675 30,258 0,000
 Intra-grupos 55,875 78 0,001 0,000  
Ítem 8 Inter-grupos 30,000 1 30,000 63,673 0,000
 Intra-grupos 36,750 78 0,000 0,000  
Ítem 9 Inter-grupos 24,300 1 24,300 46,800 0,000
 Intra-grupos 40,500 78 0,001 0,000  
Ítem 10 Inter-grupos 20,419 1 20,419 45,791 0,000
 Intra-grupos 34,781 78 0,000 0,000  
Ítem 11 Inter-grupos 19,200 1 19,200 30,759 0,000
 Intra-grupos 48,688 78 0,001 0,000  
Ítem 12 Inter-grupos 22,102 1 22,102 30,009 0,000
 Intra-grupos 57,448 78 0,001 0,000  
Ítem 13 Inter-grupos 21,675 1 21,675 35,314 0,000
 Intra-grupos 47,875 78 0,001 0,000  
Ítem 14 Inter-grupos 0,000 1 0,000 1,029 0,314
 Intra-grupos 35,531 78 0,000 0,000  
Ítem 15 Inter-grupos 9,075 1 9,075 13,078 0,001
 Intra-grupos 54,125 78 0,001 0,000  
Ítem 16 Inter-grupos 8,269 1 8,269 11,211 0,001
 Intra-grupos 57,531 78 0,001 0,000  
Ítem 17 Inter-grupos 5,002 1 5,002 7,068 0,010
 Intra-grupos 55,198 78 0,001 0,000  
Ítem 18 Inter-grupos 16,133 1 16,133 35,531 0,000
 Intra-grupos 35,417 78 0,000 0,000  
Tabla 4. Análisis de varianza ANOVA entre los ítems y los conglomerados iden-
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A partir de un análisis descriptivo 
de los clústeres (ver Tabla 5), se 
 4   
claramente en todos y cada uno de los 
ítems estudiados. El primer clúster 
~N:
baja puntuación en RSE, en especial 
en las dimensiones de prácticas res-
ponsables de gestión humana (3,24) 
y políticas de responsabilidad social y 
gobernabilidad (3,26). En esta segun-
da dimensión únicamente se encontró 
evidencia de una alta valoración en 
cuanto al cumplimiento de todas las 
regulaciones colombianas relacio-
nadas con los trabajadores, a este 
clúster se le ha denominado 
Mediana Responsabilidad Social. Es 
de anotar que el 40% de las empresas 
N
El segundo clúster, por el contrario, 
se caracteriza por estar conformado 
por empresas con alta puntuación 
(superiores a 4,0) en cada dimensión, 
valorando de manera muy alta el im-
pacto sobre el medio ambiente (4,31) 
seguido por prácticas responsables 
de gestión humana (4,24). Igual que 
en el primer clúster, el aspecto más 
valorado por estas empresas fue el 
cumplimiento de las regulaciones; 
     > 
como 	

Social.
Adicionalmente, por medio de un 
`  	 = 
Tabla 6) y una prueba post hoc DMS 
6':
-
cativas entre las escalas de medida de 
responsabilidad social y los sectores 
estudiados, evidenciándose que las 
empresas industriales presentan di-
11;
Tabla 5. Análisis descriptivo por clúster
Ítems
Clúster uno Clúster dos
Media s.d. Media s.d.
Prácticas responsables de gestión humana 3,24 (0,466) 4,24 (0,425)
Políticas de responsabilidad social y gobernabilidad 3,26 (0,594) 4,19 (0,539)
Impacto sobre el medio ambiente 3,66 (1,004) 4,31 (0,748)
Transparencia y rendición de cuentas 3,45 (0,688) 4,21 (0,582)
Tabla 6. Análisis de varianza ANOVA entre dimensiones y sectores
Ítems  Suma de 
cuadrados
Gl Media  
cuadrática
F Sig.
Prácticas responsables de gestión humana Inter-grupos 3,638 3 1.213 3,023 0,034
 Intra-grupos 34,098 85 0,401   
Políticas de responsabilidad social y gobernabilidad Inter-grupos 4,022 3 1.341 2,492 0,065
 Intra-grupos 50,040 93 0,538   
Impacto sobre el medio ambiente Inter-grupos 6,175 3 2.058 2,295 0,082
 Intra-grupos 89,671 100 0,897   
Transparencia y rendición de cuentas Inter-grupos 0,001 3 0,306 0,579 0,630
 Intra-grupos 52,315 99 0,528   
&
,;)7(,7(
,(,	)
)0,),(
	)	,
Nota. Desviación estándar representada por s.d.
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con las empresas del sector servicios 
11;
de políticas de responsabilidad social 
y gobernabilidad e impacto sobre el 
medio ambiente; además las empre-
sas comerciales presentan diferencias 
    
 11; 
implementación de políticas de res-
ponsabilidad social. 
6:-
-
tivas entre las escalas de medida de 
responsabilidad social y el sector de 
la empresa (ver Tabla 6), resultados 
de los que no se encontró evidencia 
    
implementación de la responsabili-
dad social y el sector al que pertenece 
   11;  
4-
plementación de la responsabilidad 
social está relacionada con rasgos 
generales de la empresa, en este caso 
con el tamaño al cual pertenece la 
empresa (ver Tabla 8).
4.3. Caracterización de los ha-
llazgos
Los resultados muestran que la RSE 
contribuye ampliamente al valor 
agregado de la gestión humana (ver 
6 * 
 ` ;  
este resultado debe analizarse con 
cuidado si se tiene en cuenta que 
  N   
Tabla 7. Prueba post-hoc DMS entre dimensiones y sectores
Ítems (I) Sector  
al que  
pertenece
(J) Sector  
al que  
pertenece
Diferencia  
de medias (I-J)
Signiﬁcancia
Políticas de responsabilidad social y gobernabilidad Industrial Comercial -0,121 0,555  
  Servicios 0,365 0,033 *
 Comercial Industrial 0,121 0,555  
  Servicios 0,487 0,021 *
 Servicios Industrial -0,365 0,033 *
  Comercial -0,487 0,021 *
Impacto sobre el medio ambiente Industrial Comercial 0,150 0,564  
  Servicios 0,436 0,040 *
 Comercial Industrial -0,150 0,564  
  Servicios 0,286 0,269  
 Servicios Industrial -0,436 0,040 *
  Comercial -0,286 0,269  
Transparencia y rendición de cuentas Industrial Comercial 0,154 0,454  
  Servicios 0,202 0,208  
 Comercial Industrial -0,154 0,454  
  Servicios 0,048 0,817  
 Servicios Industrial -0,202 0,208  
  Comercial -0,048 0,817  
%_`>:

que uno de los subgrupos no presenta el número mínimo de observaciones.
#11;
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gerentes de gestión humana y que 
sesga el promedio de la dimensión, 
hace referencia al cumplimiento de 
las regulaciones colombianas, lo que 
le da una mirada reduccionista a la 
concepción de responsabilidad social 
empresarial. A lo anterior se debe 
agregar que el 4,8% de la población 
estudiada no respondió las preguntas 
por cuanto consideraban que no apli-
caban al campo de la gestión humana. 
`
el de la participación de los traba-
jadores en el desarrollo y revisión 
de las políticas y procedimientos de 
responsabilidad social.
Ítems  Suma de 
cuadrados
Gl Media  
cuadrática
F Sig.
Prácticas responsables de gestión humana Inter-grupos 0,141 2 0,070 0,160 0,850
 Intra-grupos 37,205 83 0,448   
Políticas de responsabilidad social y gobernabilidad Inter-grupos 0,040 2 0,020 0,040 0,970
 Intra-grupos 51,864 91 0,570   
Impacto sobre el medio ambiente Inter-grupos 1,677 2 0,838 0,890 0,410
 Intra-grupos 91,967 98 0,938   
Transparencia y rendición de cuentas Inter-grupos 0,066 2 0,033 0,060 0,940
 Intra-grupos 51,474 97 0,531   
Tabla 8. Análisis de varianza ANOVA entre dimensiones y tamaño
Dimensión 1
Dimensión 2
Dimensión 3
Dimensión 4
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00


	
		


	

	

-
sabilidad social
Ítems media s.d.
Dimensión 1 Prácticas responsables de gestión humana 3,84 0,65
Dimensión 2 Políticas de responsabilidad social y goberna-
bilidad
3,75 0,75
Dimensión 3 Impacto sobre el medio ambiente 3,96 0,96
Dimensión 4 Transparencia y rendición de cuentas 3,88 0,72
&
,;)7(,7(
,(,	)
)0,),(
	)	,
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
son las contradicciones entre lo arro-
N
:
en los talleres y las entrevistas. Al-
gunos consideran que gestión huma-
na no debería involucrarse en esta 
temática, pues le corresponde más a 
la cúpula de la organización y podría 
generar distracción de los problemas 
centrales de gestión humana:
Si bien no estamos haciendo la tarea 
completa en nuestro tema más fuerte 
que es el desarrollo, el cambio, el 
crecimiento de la organización, nos 
metemos en otro tema en el cual va-
mos a estar todavía más débiles (…) 
y yo pienso que además la estructura 
misma de las áreas de recursos huma-
nos no da para eso. (E8)5
Por otro lado, otros encuestados con-
sideran que aunque la gestión huma-
na tiene un papel en la responsabili-
dad social de la empresa, la reducen 

y a obras sociales (E5) o la limitan al 
cumplimiento de la legislación o a la 
responsabilidad con las familias de 
los trabajadores: “pero ya mirando la 
:
responsabilidad de la empresa con la 
sociedad, no se percibe que sea parte 
del rol de gestión humana” (T2), o no 
se tiene claro en qué consiste el valor 
agregado por parte del área “falta de 
habilidad para cumplir esta función 
`
que se le vendería a la gerencia en 
las actividades de responsabilidad 
social” (T1).
5. DISCUSIÓN 
Este trabajo evaluó el papel de la 
gestión humana en el cumplimiento 
de la responsabilidad social empre-
sarial. Estudios como el de Fenwick 
y Bierema (2008) concluyen que en 
general las empresas se focalizan 
`:4
den visibilidad, que en operaciones 
internas. Por esto, en este trabajo se 
han querido integrar tanto los aspec-
    : 4
permitan una mejor comprensión del 
fenómeno. De esta manera se asume 
la responsabilidad social empresarial 
desde cuatro dimensiones, dos con 
un carácter más interno: prácticas 
responsables de gestión humana, 
políticas de responsabilidad social y 
gobernabilidad; y las dos restantes, 
``:%
sobre el medio ambiente y transpa-
rencia y rendición de cuentas. 
En términos generales, se observa 
que si bien es evidente el desarrollo 
por parte de las empresas en cada 
una de las cuatro dimensiones, el 
énfasis de las organizaciones desde 
la perspectiva de gestión humana se 
concentra en la dimensión de prácti-
cas responsables de gestión humana, 
en concreto en la valoración de todo 
lo concerniente al cumplimiento de 
la regulación colombiana y en la for-

selección, retención, desvinculación y 
formación de sus colaboradores. Sólo 
un aspecto, el diseño de sistemas de 
compensación basados en el desempe-
ño, se presenta como debilidad dentro 
de esta dimensión. 
Sin embargo, la visión de la res-
ponsabilidad social se queda corta 
cuando se indaga por otros aspectos 
que hacen parte de ella, por ejemplo, 
; 	

y los grupos foco con la letra T. Los resultados pueden ser obtenidos por consulta a los autores.
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aspectos de la dimensión política de 
responsabilidad social; en concreto, 
se evidencian como aspectos débi-
les el bajo involucramiento de las 
personas en el desarrollo y revisión 
de las políticas y procedimientos de 
responsabilidad social y el hecho de 
que los empleados se preocupen por 
la oportunidad y efectividad de la res-
ponsabilidad social en la empresa. Así 
mismo, falta desarrollo de aspectos 
referidos a la rendición de cuentas, 
como el diseño y apropiación de sis-
temas de comunicación sobre com-
promisos de responsabilidad social.
De igual forma, a partir del análi-
sis de clúster, también se pone de 
4
de las empresas en cuanto a respon-
sabilidad social es diferente, en la 
medida en que se encontraron dos 
grupos bien diferenciados, uno con 
un nivel alto de desarrollo y otro con 
un nivel medio. 
Resulta sorprendente, por decir lo 
menos, que empresas con grandes 
desarrollos en aspectos de gestión 
>
:4>
reconocida solvencia de temas como 
el cambio, lo estratégico y lo huma-
no en sus áreas de trabajo, cuando 
se les indaga sobre responsabilidad 
social y gestión humana ofrecen unas 
perspectivas reduccionistas sobre el 
tema, limitándose a aspectos legales, 
de seguridad industrial, bienestar 
laboral o contaminación ambiental. 
4
está muy distante de una concepción 
integral de responsabilidad social y 
del valor que pueda agregar gestión 
humana en este aspecto: 
Creo que estamos absolutamente lejos 
siquiera de la comprensión del tema, 
se ha mirado primero muy instru-
mentalmente desde los enfoques de 
balance social, pero cuando uno toca 
algunos aspectos como el respeto por 
los derechos humanos al interior de 
la organización, los temas de libertad 
de asociación, los tratados internacio-
nales con relación al trabajo o, en un 
tema más local, cómo se vive el desa-
rrollo de competencias ciudadanas al 
interior de su compañía, el empresario 
se tapa los oídos o cuando menos se 
pregunta ¿yo qué tengo que ver con 
eso? (E6)
El papel reactivo que se observa en el 
área de gestión humana en relación 
con responsabilidad social podría ser 
:	
en este campo en el país (Colombia), 
a partir de investigaciones previas. El 
tema surge por la preocupación moral 
de corte católico de muchos de los 
empresarios de comienzos del siglo 
pasado, lo cual le dio en sus orígenes 
    
empresarial, que se reforzó con la 
creación de fundaciones a mitad de 
siglo como consecuencia de las ense-
	  $   -
dad del Valle en los años cincuenta 
(Agüero, 2002).
Aunque el manejo de la responsabili-
dad social empresarial en Colombia 
incia con las pymes porque la mayoría 
de la comunidad empresarial está 
compuesta por este tipo de empresas 
(Currea, 2004), se ha desplazado ha-
cia corporaciones y fundaciones que 
las mismas empresas han creado, 
lo que ha conllevado algunas con-
secuencias. Primero, al presentarse 
    
decisiones se adoptan de manera 
muy cercana a los intereses de los 
dueños restando atención a los in-
tereses de los grupos que ya se han 
&
,;)7(,7(
,(,	)
)0,),(
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creado fuera de ellas; segundo, las 
=
por fondos internacionales, lo cual 
genera una tendencia de sustituir 
  :  4 
>    
fundaciones; tercero, la legislación 
colombiana carece de claridad frente 

lo que lleva a las fundaciones a 

I 
 
de las fundaciones y la RSE propia 
de las organizaciones que las crean 
generalmente no son equiparadas, 
de forma que la RSE de estas se 
ciñe a las actividades obligadas por 
ley, dejando las actividades que 
trascienden las obligaciones legales 
:
(Agüero, 2002).
Si bien Rodríguez (2001) encontró 
que la ética no es materia de interés 
en el comportamiento organizacional 
colombiano, los resultados de las em-
presas socialmente responsables se 
~N %888 
Revista Semana publicó un informe 
especial sobre responsabilidad social 
en Colombia, del cual se concluyó 
que las empresas colombianas más 
admiradas y reconocidas por su labor 
-
ros cinco veces mayores al promedio 
de las 300 más grandes (Fernández, 
1999). Posteriormente, en un estudio 
de la Pricewaterhousecoopers (2002) 
se encontró que las organizaciones 
que consideran la responsabilidad 
social simplemente como un asunto 
de relaciones públicas (60% de la 
muestra) presentaron los márgenes 
de utilidad más bajos. De lo anterior 
se puede concluir que, aun cuando 
el desarrollo de actividades relacio-
nadas con la responsabilidad social 
empresarial se ha venido dando 
desde principios del siglo pasado, 
solo recientemente se ha asumido 
como parte del giro normal de los 
negocios de las empresas y en ge-
neral se continúa concibiendo como 
una forma de ganar legitimidad o de 
cumplir con una obligación moral de 
tipo religioso. 
Contrasta esta conclusión con las ten-
dencias modernas de gestión humana. 
Según estudios del Boston Consulting 
}3!&117&5
La agenda de recursos humanos para 
el 2015 en Colombia apuntará a cua-
tro aspectos críticos: la gerencia del 
talento, la gestión de la diversidad, 
la gerencia de la globalización y la 
gestión de la responsabilidad social 
corporativa que, entre otras cosas, es 
catalogada como de bajas capacidades 
actuales en la empresa nacional. 
Así mismo el Instituto Saratoga (Pri-
cewaterhousecoopers, 2008), planteó 
entre las tendencias claves de gestión 
humana, diversos aspectos relaciona-
dos con la RSE:
Ligada a la tendencia de la función de 
O`
el valor que agrega al negocio está la 
necesidad de manejar la reputación 
con sus grupos de interés (…) deben 
ser evaluadas las políticas de balance 
entre la vida laboral y personal (…) La 
necesidad de más transparencia en el 
reporte corporativo ha surgido como 
un asunto de gran importancia en los 
negocios (…) En un ambiente comer-
cial que busca talentos, la discrimina-
ción de cualquier índole diferente a la 
;&
En el presente trabajo se reconoce 
la limitación que implica el aborda-
je metodologico que se utlizó en el 
estudio, de manera que surge como 
inquietud la necesidad de desarrollar 
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nuevos trabajos que permitan brindar 
:
y característícas halladas, realizar 
estudios que permitan contrastar 
la visión gerencial con la visión del 
empleado frente al cumplimiento de 
la responsabilidad social, el papel que 
desempeñan la gestión de lo humano 
en la construcción de tejido social, 
el aporte a la generación de capital 
social, el impacto que puede tener el 
cumplimiento de la responsabilidad 
social sobre los resultados y la compe-
titividad de la empresa, entre otros, 
abordajes que no eran objetivo de la 
presente investigación.
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Objetivo: se pretende establecer el valor que las dependencias encargadas 
de gestionar el talento humano están aportando a las organizaciones en 
términos de apoyo al cumplimiento de la responsabilidad social. 
1.Nombre de la empresa:
2.Nombre de él o la gerente de talento humano:
3. Actividad principal de la empresa:
4. Sector al que pertenece: Industrial Comercial Servicios
5. Número total de trabajadores
Menos de 40 40 a 99 100 a 199
200 a 499 500 a 999 Más de 1000
Nota: Para responder las preguntas del cuestionario favor considerar la siguiente escala 
de medida (Opciones):
1. En muy poca medida 2. En poca medida 3. En alguna medida
4. En gran medida 5. En muy gran medida 6. No sabe / No se aplica
Información general
Anexo 1. Cuestionario sobre valor agregado por las áreas de talento hu-
mano
Asociación Colombiana de Gestión Humana
(Continúa)
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CATEGORÍA
Opciones
1 2 3 4 5
Prácticas  
responsables  
de gestión  
humana
ítem 1 Normalmente el área atrae, promociona, retiene y despide a las personas apropiadas.      
ítem 2 Normalmente ofrece programas de capacitación y desarro-llo apropiados para las características de la organización.      
ítem 3
Normalmente facilita el establecimiento de estándares de 
desempeño, su sistema de medición y los procesos de 
retroalimentación.      
ítem 4 Diseña sistemas de compensación basados en el desem-peño.      
ítem 5
Establece estrategias y actividades para que las personas 
además de aportar su tiempo contribuyan con su mejor 
esfuerzo.      
ítem 6 Se encarga de que en la organización a todas las personas se les comuníque lo que se espera de ellas en el trabajo.      
ítem 7 Deﬁne políticas sobre estímulos y reconocimiento y vela por que se cumplan.      
ítem 8 Crea un ambiente donde las personas tengan la oportuni-dad de aprender, crecer y desarrollarse.      
ítem 9
Vela por que los trabajadores desarrollen permanentemen-
te competencias acordes con la proyección de la organi-
zación.      
ítem 10 Establece mecanismos para que exista retroalimentación y escucha entre las directivas y los trabajadores.      
ítem 14 Vela por que se cumplan todas las regulaciones colombia-nas relacionadas con los trabajadores.      
Políticas de  
responsabilidad 
social y  
gobernabilidad 
ítem 12 Involucra a los trabajadores en el desarrollo y revisión de las políticas y procedimientos de responsabilidad social.      
ítem 13 Vela por la oportunidad, conveniencia y efectividad de la responsabilidad social de la empresa.      
ítem 15 Participa en la formulación y cumplimiento del código de ética de la empresa.      
ítem 18 Fomenta compromisos de mejoramiento continuo de la organización.      
Impacto  
sobre el medio 
ambiente ítem 16
Apoya el cumplimiento de la responsabilidad por el respeto 
hacia el medio ambiente.      
Transparencia  
y rendición de 
cuentas
ítem 11 Comunica a trabajadores y partes interesadas los compro-misos de responsabilidad social de la empresa.      
ítem 17 Vela por la transparencia de la información que es suminis-trada a todos los grupos de interés de la empresa.      
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Anexo 2. Guía de entrevista
1. ¿Cuál considera usted que es el valor agregado por gestión humana a las orga-
nizaciones?
2. En el caso colombiano, ¿cuál considera usted que es el valor agregado real que 
generan las áreas de gestión humana?
3. Responsabilidad social: valor agregado del área en el apoyo al cumplimiento de 
la responsabilidad social empresarial
4. ¿Qué considera que limita y que favorece el papel del área de gestión humana 
en las organizaciones del país?
5. ¿Podría describirnos brevemente su trayectoria profesional en gestión humana?
